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RESUMEN
Actualmente, el cliente final está 
siendo estudiado por los administra-
dores y gestores de marca debido a 
los efectos tan inﬂuyentes que tiene 
la marca en el mercado. Sin embargo, 
en la franquicia en general, y en la 
franquicia mexicana, en particular, 
las actividades orientadas a la gestión 
de marcas son poco investigadas. Si 
se tiene en cuenta que las franquicias 
tienen una participación importante 
en la economía y se presentan como 
una exitosa alternativa de crecimiento 
y expansión, tanto en los mercados na-
cionales como en los internacionales, 
se hace necesario analizar, desde un 
enfoque de mercado, la inﬂuencia de 
la gestión de marca en la percepción 
del cliente. Este precisamente será el 
objetivo del presente trabajo el cual, 
tras justiﬁcarlo teóricamente, llevará 
a cabo un estudio empírico donde se 
aplica el sistema de ecuaciones es-
tructurales a la información recogida 
a través de encuestas y entrevistas 
semiestructuradas de una muestra de 
franquiciados mexicanos con al menos 
cinco años de presencia en México, en 
las categorías de alimentos, bebidas 
y restaurantes. Los resultados ob-
tenidos revelan la clara aseveración 
de que el componente interno de la 
gestión de marca es determinante en 
la percepción del cliente, es decir, tiene 
un efecto en el mercado. Pese a ello, 
también se aprecia el desconocimien-
to de los esfuerzos internos que más 
inﬂuyen en una imagen positiva de la 
marca que tiene el consumidor. 62
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The  brand  management  with 
market orientation. Overview´s 
franchisees
Currently, the ﬁnal consumer is be-
ing studied by administrators and 
brand manager because the effects 
of the brand in the market are very 
important. Besides that, franchises’ 
brand activities, especially in Mexi-
can franchises, have not been enough 
researched. If we take into account 
that franchises have an important 
participation in the economy, and 
represent a success alternative for 
growth and expansion to domestic 
and international markets, it is 
needed to analyze the brand manage-
ment inﬂuence over the consumer’s 
perception. This will be the main 
objective of this document. After a 
theoretical justiﬁcation, an empirical 
study is done applying the Structural 
Equation Modeling to information 
retrieved by surveys and interviews 
in an example of Mexican franchisees 
with at least ﬁve years in Mexico in 
the categories of foods, restaurants 
and beverages. The statistical results 
underline the clearly proposal that 
the internal component of the brand 
management is determinant in the 
market; although, it is showed that 
there are weak internal forces that af-
fect the consumer´s positive company 
perception.
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La franquicia, como formato comer-
cial, es una alternativa de distribución 
que en cualquier sector productivo 
requiere de una marca fuerte y admi-
nistrada con tal eﬁcacia que facilite 
su expansión rápida y exitosa. En el 
caso de México, las franquicias suelen 
enfrentarse a otras empresas de dis-
tribución competitivas y no disponen 
de fuertes programas de marketing, 
ya que están elaborados con una ele-
mental gestión organizativa. 
El entorno tan competitivo en el que 
se desenvuelven las franquicias les 
ha llevado a convertirse en complejos 
sistemas de distribución, cuya madu-
rez comercial se alcanzará a través 
de la gestión de la marca. Ehrmann 
y Spragner (2005) mencionan que los 
franquiciadores comúnmente operan 
establecimientos de su propiedad y 
los alternan con aquellos otros que 
son franquiciados. Por tanto, la fran-
quicia se trata de una forma híbrida 
de distribución, la cual se caracteriza 
por diferentes intensidades de control 
ejercido entre los franquiciadores y los 
franquiciados. El nivel de control en los 
puntos de venta dependerá siempre de 
los términos del contrato. Será a través 
del contrato de franquicia, donde el 
franquiciador reﬂejará su habilidad y 
deseo para supervisar las actividades 
de marketing y operativas del franqui-
ciado, alineando la personalidad de la 
marca resultante de las técnicas de 
marca aplicadas y la identidad de las 
asociaciones en la mente del público. 
Con este trabajo se pretende analizar, 
adaptando un enfoque de orientación 
al mercado, cómo la gestión de marca 
en las franquicias es determinante 
en la percepción que pueda llegar a 
tener el cliente ﬁnal. Para defender 
esta propuesta se recurre al método 
hipotético-deductivo, se parte de la 
revisión bibliográﬁca sobre franquicias 
y gestión de marca, para relacionarla 
con el análisis de los resultados de en-
trevistas semiestructuradas y encues-
tas a franquiciados de las categorías 
de alimentos, bebidas y restaurantes 
establecidos en el sur de Tamaulipas, 
México. Los resultados serán de interés 
para administradores y gestores de 
marca, considerándose así a los fran-
quiciados y los franquiciadores, por ser 
los operadores actuales o potenciales de 
una franquicia. 
Este documento está estructurado 
en las siguientes secciones. Después 
de esta introducción, se presenta el 
marco conceptual y teórico sobre la 
gestión de las marcas franquiciadas 
teniendo en cuenta su orientación 
al mercado, enunciando al hilo de lo 
que se va exponiendo, las hipótesis de 
trabajo. El tercer epígrafe se dedica, 
por un lado, a realizar un estudio 
descriptivo de la situación de la fran-
quicia en México y, por otro lado, a 
detallar la muestra y las variables del 
estudio. Posteriormente se detalla la 
metodología y se analizan los resul-
tados, para ﬁnalizar extrayendo unas 
conclusiones del trabajo fruto del 
análisis de los resultados obtenidos 
a la luz del marco conceptual.
1.  LA GESTIÓN DE MARCAS 
FRANQUICIADAS CON 
ORIENTACIÓN AL MERCADO 
Actualmente es muy frecuente re-
conocer la importancia de obtener 
retroalimentación sobre el conjunto 
de la ejecución de la gestión de una 
marca, sobre todo en aquellas empre-
sas donde la marca juega un papel 
importante (Pitt, Napoli y Merwe, 
2003). Ahora bien, esta retroalimen-
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tación es más importante cuando se 
trata de empresas como la franquicia 
que tiene limitado el control sobre la 
gestión de la marca. Por tanto, no solo 
los franquiciadores como propietarios 
de la marca, sino también los fran-
quiciados, desempeñan un papel muy 
importante en la gestión de la marca 
de franquicia a través de sus estable-
cimientos. Consecuentemente, tienen 
un reto importante que resolver como 
es asumir la responsabilidad para 
desarrollar y gestionar una marca 
exitosa, sabiendo que las dos partes 
del contrato –franquiciador y franqui-
ciado– son mutuamente dependientes 
uno del otro y que ninguna de ellas 
tiene un completo control sobre el 
proceso de dirección de la marca. La 
interdependencia entre el franquicia-
dor y el franquiciado se reﬂeja en to-
das aquellas actividades relacionadas 
con el proceso de creación y gestión 
de la marca. Todas ellas debieran ser 
coordinadas e integradas dentro de la 
organización con el ﬁn de inﬂuir en 
el mercado. 
Los acuerdos de franquicia se 
basan en el arrendamiento de un 
activo intangible como es la mar-
ca y la explotación de un proceso 
de producción o de distribución 
descentralizado (López, 2000). Para 
realizar esta explotación, se trata de 
conseguir que los establecimientos 
que se abran sean homogéneos y pro-
porcionen un producto o servicio de 
alta calidad, ya que una de las claves 
del éxito comercial de la franquicia 
se encuentra en que la marca de la 
enseña proporcione certidumbre al 
consumidor (Rubin, 1990), lo cual le 
beneﬁcia porque le permite ahorrar 
costes de búsqueda relacionados con 
el precio y con la calidad del producto 
o servicio.
Los costes de búsqueda de un consu-
midor sobre una marca de franquicia, 
pueden reducirse al compartir cono-
cimiento entre los consumidores o 
también a través de la publicidad de 
los proveedores. En el caso de la fran-
quicia, el franquiciador ofrece una pu-
blicidad global y desarrolla un buen 
nombre de la marca, mientras que 
los franquiciados pueden hacer una 
publicidad local y seguir las normas 
del franquiciador para garantizar 
una calidad y unos precios uniformes. 
Esta actividad será más valorada por 
el consumidor cuanto mayor sea el 
tamaño del mercado, cuanta mayor 
proporción de renta absorba el gasto 
del producto o servicio franquiciado 
del total de los gastos del comprador 
y cuanta mayor proporción de clientes 
repetitivos haya en el mercado, ya 
que estas variables se correlacionan 
positivamente con los costes de bús-
queda (Stigler, 1961).
La presencia de una homogeneidad 
de precios y calidad en todos los 
establecimientos de una enseña de 
franquicia, lleva a recordar que la 
estandarización permite que los es-
tablecimientos de una franquicia se 
apropien de las economías de escala. 
Es decir, cuando un establecimiento 
tiene un comportamiento oportunista 
que le lleve a proporcionar una menor 
calidad en el producto por el mismo 
precio, no sólo deteriora la imagen de 
su establecimiento, sino que también 
está dañando la marca de la enseña y 
de los demás establecimientos de esa 
marca y viceversa. Se ha de recordar 
que la imagen de marca, usada fre-
cuentemente como sinónimo de mar-
ca hace referencia a la capitalización 
de activos tangibles e intangibles 
que inﬂuyen en el comportamiento y 
actitudes del público, estando dentro 65
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de estos activos las instalaciones y las 
actitudes del personal de atención y 
servicio al cliente. Por tanto, se hace 
necesario una buena gestión de los es-
tablecimientos con el ﬁn de alcanzar 
una ventaja competitiva defendible 
y sostenible en el tiempo a través 
de la marca de franquicia, ya que la 
marca, inherente en la reputación de 
la franquicia, aumenta exponencial-
mente el valor de cualquier empresa 
e impulsa su comercialización. Más 
aún, las partes de una relación de 
franquicia necesitan darse cuenta 
que las actividades de gestión de la 
marca son responsabilidad de ambas 
partes y además han de asegurarse 
que son llevadas a cabo acordemente 
(Pitt et al., 2003). Aunque pudiera 
parecer lógico, sin embargo, hay po-
cos estudios que hayan trabajado en 
profundidad este aspecto.
Pitt et al. (2003) consideran que las 
características que mantienen fuer-
te a una marca son el denominado 
componente o dimensión interna y 
el componente o dimensión externa. 
Se entiende por componente exter-
no, en el caso de la franquicia, a los 
potenciales franquiciados y clientes 
ﬁnales. El componente interno hace 
referencia a todas aquellas acciones 
de marketing necesarias para dar 
contenido, cohesión y unidad a una 
marca de franquicia en consonancia 
con el mercado. Por tanto, el com-
ponente interno contribuye a pro-
nosticar los resultados de la marca 
de franquicia en el mercado o com-
ponente externo. Se trata de que la 
empresa franquiciadora lleve a cabo 
un proceso de marketing interno con 
el ﬁn de deﬁnir una personalidad de 
marca de franquicia, esperada como 
identidad entre los potenciales fran-
quiciados y los compradores ﬁnales. 
Se pretende explorar la percepción 
interna de los potenciales franqui-
ciados y los clientes ﬁnales con una 
visión a largo plazo. Así, se diría que 
la gestión de marca es el proce-
so de administrar y promover 
la marca a través de esfuerzos 
estratégicos de marketing, de 
manera que se logren los inter-
cambios económicos y de valores 
esperados por la franquicia y el 
mercado. De este modo, la gestión 
de marca dominará la estructura 
organizativa de algunas empresas 
al conseguir que la percepción de 
los diversos  stakeholders sea la 
base del desarrollo sostenible de las 
mencionadas empresas (Chimhun-
du y Hamlin, 2007; Jong y Kyoung, 
2006). Con la interacción continua 
que existe entre la marca y las sub-
culturas del mercado, las empresas 
presionan para abrir sus marcas a la 
comunidad (Berveland, 2005).
Los esfuerzos de un negocio de fran-
quicia tienen una vinculación posi-
tiva con sus clientes, lo cual implica 
un impacto de la organización en los 
mercados (Kohli y Jaworski, 1990; 
Kohli, Jaworsky y Kumar, 1993). 
Además, una franquicia se gestiona 
eﬁcientemente cuando utiliza prácti-
cas de marketing que interactúan con 
sus clientes e incorporan estrategias 
para proporcionarles valor. Esta 
ﬁlosofía de la dirección de negocios 
está basada en el reconocimiento 
de las necesidades y preferencias 
del cliente, la orientación hacia las 
utilidades y el reconocimiento del rol 
de la comunicación a través de toda 
la franquicia. De acuerdo con este 
planteamiento, la hipótesis que se 
propone contrastar es:
H1: El componente interno de la 
gestión de la marca franquiciada in-
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ﬂuye positivamente en el componente 
externo. 
De las investigaciones empíricas te-
nidas en cuenta, se observa que todas 
aquellas empresas y particularmente 
las franquicias que procesan la infor-
mación del mercado relacionada con 
el rendimiento empresarial en su di-
mensión comercial, tienen resultados 
positivos (Martín y Cossío, 2001). La 
gestión de una marca franquiciada, 
conceptualizada como el conjunto de 
actividades organizativas que pro-
mueven valor a la marca, consolida 
los beneﬁcios de cualquier franquicia. 
Además, considerar que la gestión de 
marca pretende la equidad de marca, 
genera también valor a los clientes 
(Aaker, 1996). 
Consecuentemente, con el conoci-
miento de los deseos y necesidades 
del mercado, se espera que el fran-
quiciado esté dispuesto a incorporar 
mecanismos y actividades suﬁcientes 
para alcanzar la equidad de marca 
y con ello los beneﬁcios del posicio-
namiento. De lo anterior surgen 
cuestiones respecto al desempeño 
de las acciones de comunicación que 
se pueden concretar en la siguiente 
pregunta: ¿es relevante la gestión 
de marca para los franquiciados? 
La respuesta a esta pregunta es 
de gran importancia si se tiene en 
cuenta que la gestión de marca se 
orienta a detectar las necesidades y 
los deseos de los clientes, observando 
continuamente el mercado y siendo 
los franquiciados los que pueden re-
coger esta información ya que están 
más en contacto con el cliente ﬁnal. 
Sin embargo, el concepto de gestión 
1  Término con el que se conoce al proceso de creación y administración de la marca cuyo propósito es el 
posicionamiento en la mente del consumidor con un impacto observable en la comercialización.
de marca todavía es con frecuencia 
intuitivo para los franquiciados. Es 
lógico que esto ocurra si se tiene en 
cuenta que, entre los gestores de mar-
ca, existen diferencias en cuanto a la 
relevancia y comprensión de la marca 
ya que tienen distintas habilidades 
para comprender la información, los 
roles y las responsabilidades relacio-
nados con la tarea de gestión de marca 
(Kincaid, 2004; King y Grace, 2006; 
Berthon, Ewing y Napoli, 2008). No 
obstante, en el caso de la franquicia, 
ésta le ofrece a los franquiciados unos 
beneﬁcios derivados de la propia rela-
ción de franquicia como son la imagen 
y la conﬁanza, que inﬂuyen positiva y 
directamente en el valor de la relación 
que perciben los franquiciados (Har-
mon y Grifﬁths, 2008). De acuerdo con 
este planteamiento, la hipótesis que se 
pretende contrastar es: 
H2 : El franquiciado aprecia parcial-
mente la inﬂuencia positiva de los 
elementos del componente interno en 
los elementos del componente externo 
de la gestión de marca.
Ahora bien, con la intención de mos-
trar la gestión de marca como una 
herramienta cuya funcionalidad es-
tratégica impacta en el consumidor 
de la marca franquiciada, se busca 
conocer aquellos indicadores cuyas 
acciones inﬂuirían con mayor eﬁcacia 
en el posicionamiento de una marca 
franquiciada, como una alternativa 
estratégica que las empresas utilizan 
para enfrentar un nuevo entorno 
competitivo (Torres y Muñoz, 2006). 
Gapp y Merrilees (2006) consideran 
que factores como branding1 interno, 
comunicación y gestión, son facto-67
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res que inﬂuyen en la estrategia 
corporativa. Se hace necesario, por 
tanto, acudir a las actividades de 
branding para lograr el reconoci-
miento y el posicionamiento de la 
marca de franquicia. Tanto es así 
que los franquiciados que alcanzan 
un mayor volumen de ventas en las 
enseñas, son los que más valoran 
los servicios de branding realizados 
por el franquiciador. Esto sugiere 
que estos franquiciados están más 
orientados al marketing y, por tan-
to, aprecian mucho más el apoyo a 
la marca y el marketing que reciben 
del franquiciador (Merrilees y Fra-
zer, 2006). Sin duda alguna, dichas 
actividades deben estar coordinadas 
e integradas en toda la franquicia 
en un modelo holístico que relaciona 
los diversos stakeholders mediante 
una eficaz gestión de marca. El 
posicionamiento de la marca y el 
branding de la empresa son frecuen-
temente supervisados en ambas 
dimensiones. Knox (2004) sugiere 
que la relación entre el valor de 
marca para el cliente y la interpre-
tación de la organización debieran 
estar alineados. De acuerdo con este 
razonamiento, la hipótesis que se 
contrastaría sería:
H3: El branding es el factor de mayor 
inﬂuencia positiva en el posiciona-
miento de la marca franquiciada, 
percibido así por el franquiciado. 
2. ESTUDIO EMPÍRICO
2.1.  Estado de las franquicias 
en México
Antes de proceder al estudio empíri-
co del presente trabajo, se ha creído 
oportuno exponer brevemente el esta-
do de la franquicia en México. La ac-
tividad de las franquicias comenzó en 
México en torno al año 1985 y la ﬁgu-
ra de franquicia aparece legalmente 
en 1990, iniciándose a partir de esta 
fecha su despliegue comercial. 
Como puede observarse en la Tabla 
1, las franquicias mexicanas tienen 
también un alto potencial de creci-
miento en los mercados extranjeros, 
especialmente en los países de Améri-
ca Latina, en donde son bien recibidos 
los negocios mexicanos. Al inicio del 
año 2007, el número de franquicias 
nacionales es mayor comparado con 
el de aquéllas de origen extranjero 
implantadas a nivel nacional. Tam-
bién se observa en la Tabla 1 que la 
franquicia como formato de negocio 
tiene una mayor probabilidad de su-
pervivencia que los propios negocios 
independientes.
A la luz de los datos expuestos, 
los expertos coinciden en augurar 
favorables expectativas para las 
franquicias con una creciente y diná-
mica expansión, si llevan a cabo una 
adecuada gestión de marca como una 
de sus ventajas competitivas. Es por 
ello que resulta importante estudiar 
aquellos aspectos que más inﬂuyen 
en la comercialización de la franquicia 
y en su participación en la economía 
nacional. Aunque las franquicias 
mexicanas han sido investigadas por 
la Asociación Mexicana de Franqui-
cias (AMF), el Instituto Mexicano 
de Propiedad Industrial (IMPI) y la 
Secretaría de Economía (SE), estos 
esfuerzos resultan insuﬁcientes. Se 
hace necesario, por tanto, realizar 
una profunda investigación que aporte 
conclusiones relevantes que ayuden a 
tomar decisiones conducentes a una 
mejor gestión de las franquicias y de 
su marca.  
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Tabla 1: Información relevante sobre la franquicia en México en el año 2007
Posición mundial por número de franquicias (de mayor a 
menor) 6º
   
Posición en Latinoamérica por número de franquicias (de 
mayor a menor) 2º
   
Crecimiento del PIB 7%
   
Crecimiento durante los 5 últimos años 15%-19%
   
Número de franquiciadores 300
   
Origen de la marca de las franquicias
México (64,31 %)
Norteamérica (25,88 %)
   
Sectores de mayor actividad y potencial de crecimiento (*)
Servicios (24 %)
Alimentación y restauración (23%)
   




Resto del mundo (11)
   
Porcentaje de supervivencia de los negocios (*)
No franquiciados
60% no superan 2º año de vida
Franquiciados           
95% alcanzan 5º año de vida
(*) Datos del año 2006
Fuente: Asociación Mexicana de Franquicias e Instituto Mexicano de Protección 
Industrial
2.2.  La muestra y las variables 
objeto de estudio
Con el ﬁn de abordar el objetivo men-
cionado anteriormente, se procede a 
la investigación empírica a partir de 
una muestra de 14 franquiciados de 
las categorías de alimentos, bebidas 
y restaurantes. Aunque parezca una 
muestra pequeña, es representativa 
de una población de 24 franquicias 
establecidas en México durante 2006-
2007, con al menos cinco años de 
presencia en México y dos de operar 
en la zona estudiada. Las marcas 69
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estudiadas presentan así una alta 
exposición de la marca, lo cual les 
permite alcanzar una mayor y seme-
jante familiaridad y reconocimiento. 
La información recogida de la mues-
tra estudiada se obtuvo a través de 
entrevistas personales y encuestas 
electrónicas, según la disponibilidad 
del entrevistado. Se complementó 
esta información con la encontrada 
en revistas especializadas como 
Inversionista (2006) y Entrepreneur 
(2006, 2007). El tratamiento de los 
datos se hizo utilizando el software 
estadístico Partial Least Square 
Graph (PLS) versión 03.00 bajo el 
Modelo de Ecuaciones Estructurales 
(SEM) que permite la contrastación 
simultánea de cada variable indepen-
diente del resto de las variables, con 
una amplia perspectiva del análisis. 
La Tabla 2 resume el proceso meto-
dológico seguido en el estudio.
Teniendo como referencia los trabajos 
de Pitt et al. (2003) en la gestión de 
Tabla 2. Ficha técnica
Procedimiento metodológico Entrevistas personales a través de cuestionarios semiestructurados y en-
cuestas auto-administradas presenciales o vía electrónica.
Población de estudio 24 franquicias identiﬁcadas en el Directorio Oﬁcial de la Asociación Mexicana 
de Franquicias, de las categorías de alimentos, bebidas y restaurantes.
Ámbito Ciudades Tampico, Madero y Altamira, en el estado de Tamaulipas, México.
Informantes Franquiciados: propietarios de establecimientos o puntos de venta.
Lugar de contacto La empresa.
Método de muestreo Censo.
Muestra deﬁnitiva 14 encuestas cumplimentadas correspondientes a marcas mexicanas.
Fecha de trabajo de campo 1 de marzo a 17 de abril de 2006.
Nivel de conﬁanza 95%
Error muestral 0,2619
Fuente: Elaboración propia
marca, en este epígrafe se describen 
las variables propuestas, las cuales 
se clasifican en dos componentes. 
Por un lado, estaría el componente 
interno de la gestión de marca que 
abarca cinco elementos o variables 
expuestas en la Tabla 3. Por otro lado, 
el componente externo de la gestión de 
marca, el cual abarca también otros 
cinco elementos (ver Tabla 3). En 
este último componente se encuadran 
las respuestas a los mecanismos del 
componente interno. 
Las variables fueron medidas a tra-
vés de 38 ítemes cualitativos en una 
escala Likert de 5 puntos que oscilaba 
entre estar ‘muy de acuerdo’ y estar 
‘en desacuerdo’ con respecto a las 
aﬁrmaciones hechas al entrevistado. 
Finalmente, para medir la variable 
gestión de marca en franquicias, se 
utilizó como base el instrumento de-
sarrollado por Pitt et al. (2003) el cual 
incorpora trabajos de Keller (2000) y 
Aaker (1996) al ajustar los vocablos 
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Tabla 3. Componentes de la gestión de marca comparados con la escala 
MKTOR
  Gestión de marca (Pitt et al., 2003) Escala MKTOR para la medición de la orien-



















1. Amplitud de marca (Keller y Aaker, 1990)  
2. Branding orientado hacia la equidad de marca (Keller, 
1993)
[7] Nuestra estrategia, dirigida a obtener una 
ventaja competitiva, está basada en la com-
prensión de las necesidades de los clientes.
3. Conocimiento de la identidad de marca (Aaker, J. 
1997)
[8] Todas las áreas funcionales están integra-
das y coordinadas para servir las necesidades 
de los mercados objetivo.
4. Investigación y desarrollo de satisfactores [1] El personal de ventas regularmente 
comparte información con nuestro negocio 
respecto a la estrategia de los competidores.
5. Monitoreo de la equidad de marca (Doherty, 2000) [4] Constantemente analizamos nuestro nivel 
de compromiso y orientación para servir las 
necesidades de los clientes.
  [5] Los directivos de todas las áreas funcio-
nales regularmente visitan nuestros clientes 
actuales y potenciales.
  [6] Nosotros amablemente informamos sobre 
las experiencias (éxito o fracaso) a todas las 
áreas funcionales.




















6. Equidad de marca (Keller, 1998; Srivastava  
y Shoecker, 1991)
 
7. Reconocimiento (Jacoby y Olson, 1985) [14] Pensamos y nos dirigimos a los clientes 
cuando disponemos de oportunidades para 
obtener una ventaja competitiva.
8. Valor percibido (Jacoby y Olson, 1985) [9] Las estrategias del negocio están orien-
tadas por nuestras creencias sobre cómo 
podemos crear valor para los clientes.
[11] Prestamos gran atención al servicio 
posterior a la venta.
9. Posicionamiento (Bhat y Reddy, 1998) [2] Los objetivos de nuestro negocio están 
orientados principalmente por la satisfacción 
de los clientes.
10. Congruencia de marketing hacia la equidad de marca 
(Yoo, Donthu y Lee, 2000)
[13] Todos los directivos comprenden cómo 
cada actividad de la empresa puede contribuir a 
crear valor para el cliente.
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a los más usuales y comprensibles en 
el contexto mexicano. No obstante, 
para esta investigación se aplican y 
analizan los factores con propósitos 
diferentes a los utilizados por los 
autores mencionados anteriormente, 
en lugares y culturas distintos, así 
como con perspectivas diferentes a 
los originales. 
Entre las diversas escalas utilizadas 
para medir la orientación al mercado, 
como son MKTOR y MARKOR (Kohli 
y Jaworski, 1990; Kohli, Jaworsky y 
Kumar, 1993), se ha utilizado la esca-
la MKTOR de Narver y Slater (1990) 
porque integra, de modo análogo, los 
componentes de gestión de marca 
indicados en la Tabla 3. 
Con el ﬁn de medir la marca y su 
orientación al mercado, se han tenido 
en cuenta, por un lado, las acciones 
estratégicas sobre el entorno y, por 
otro lado, la coordinación interfun-
cional. Por tanto, como se puede 
observar, en una columna se pre-
sentan los elementos con los que los 
autores referenciados en la  Tabla 3 
conceptualizan y miden la gestión de 
marca, y en la columna de la derecha 
se muestran los componentes de la 
escala MKTOR correspondientes. 
Se considera que los franquiciadores 
con clara orientación al mercado 
intentan, mediante la gestión de 
marca, maximizar las experiencias 
del cliente. La Tabla 3 refleja las 
coincidencias en 12 de los 15 ítemes 
de la escala MKTOR que mide la 
Orientación al Mercado. Las rela-
ciones de la gestión de marca con la 
orientación al mercado se señalan 
en los números con corchetes. Por 
ejemplo, el reconocimiento de marca 
promovido por la gestión de marca se 
señala con el número 7, cuya relación 
con la orientación al mercado de la 
columna de la escala MKTOR se se-
ñala con[7]. Ésto, en referencia a que 
la franquicia utiliza como estrategia 
el reconocimiento de marca como una 
ventaja competitiva basada en las 
expectativas del cliente. 
Finalmente,  este método permite 
evaluar las prácticas de gestión de 
marca en las franquicias en México 
cuyos resultados se presentan en el 
siguiente apartado. 
3.  ANÁLISIS DE LOS 
RESULTADOS
Un estudio descriptivo –véase la 
Tabla 4– de las características de las 
enseñas de franquicia objeto de estu-
dio y sus establecimientos, permite 
tener una visión general del presente 
trabajo en la cual poder enmarcar los 
resultados obtenidos. 
El software estadístico Partial Least 
Square Graph (PLS) versión 03.00 
bajo el Modelo de Ecuaciones Estruc-
turales (SEM) emplea herramientas 
internas de análisis de la varianza, 
media y análisis factorial y cuatro 
elementos de validación para el ins-
trumento. 
En el análisis de los factores principa-
les de la investigación, la explicación 
de la varianza de las variables estu-
diadas alcanza un 98,93% entendién-
dose que se han incluido los compo-
nentes e indicadores suﬁcientes que 
la expresan.
Finalmente, en el Gráﬁco 1 se mues-
tran las prácticas de gestión de marca 
de los franquiciados relacionadas con 
las marcas que tienen alta familiari-
dad y reconocimiento en la zona ob-
jeto de estudio. Su representatividad 
corresponde al 25,93% de las marcas 
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Tabla 4. Estadística descriptiva de las franquicias entrevistadas
  Totales Media
Total marcas en México (de las categorías consideradas en el estudio) 136  
Franquicias ubicadas entre las 250 mejores franquicias de México 112  
Tampico, Madero y Altamira ( número de marcas de franquicias existentes o 
población) 24  
Numero de establecimientos en la población considerada (N=24) 3368 156
Número de establecimiento en la muestra considerada (n=14) 1366 124
     
  N n
Establecimientos de la población 3368 1366
Media de establecimientos 156 124
Media de antigüedad de cada franquicia 13,42 11,27
Número de empleados por establecimiento   34,72
Media de origen de la marca franquiciada* 1,38 1,33
Media de la experiencia del franquiciado   1,64
*Marca mexicana=1, marca extranjera=2
Fuente: Elaboración propia a partir de Inversionista (2006) y Entrepreneur (2006, 
2007)
de la zona de estudio. Los resultados 
generales apuntan a que la gestión 
de la marca a través de sus distintos 
componentes internos determina el 
valor de la misma conformado en el 
componente externo.
A la luz de los resultados del Grá-
ﬁco 1, se observa que el coeﬁciente 
de relación (R2) de 0,688 para el 
componente interno y externo es 
muy signiﬁcativo, lo cual indica que 
existe una alta relación entre ambos 
componentes y que su inﬂuencia es 
positiva. Con ello, se corrobora la 
hipótesis H1 que propone al compo-
nente interno de la gestión de marca 
como pronosticador del componente 
externo, esperándose una inﬂuencia 
positiva determinante en la imagen 
creada como identidad en la mente 
del cliente.
Respecto a la hipótesis H2, en la que se 
contrastan cada uno de los indicadores 
del componente interno con el compo-
nente externo de la gestión de marca, 
los resultados corroboran la hipótesis 
al existir una alta relación de todos los 
elementos que forman parte del com-
ponente interno en comparación con 
aquellos que forman el componente 
externo. Si se observa el Gráﬁco 1, 
aparecen coeﬁcientes de inﬂuencia 
(R2) que van desde 0,494 hasta 0,930 
con valores mínimos de signiﬁcativi-
dad **p<0,001. De tales indicadores 
destaca la supervisión y control de 
las actividades referentes a la marca, 
que impactan principalmente en el 
valor percibido, posicionamiento y la 
apreciación de congruencia del plan de 
marketing con la identidad de marca; 
sus valores de relación fueron 0,750; 
0,929 y 0,751 respectivamente. Sin 
embargo, la supervisión y control de 
la equidad de marca no reﬂeja una 
relación positiva y signiﬁcativa en 
el valor de la marca como reﬂejo de 
su posicionamiento. Este resultado 
explicaría una débil conceptualización 






















































































Componente interno/ Componente externo
R2 .688***
Gráﬁco 1. Prácticas de gestión de marca de franquiciados de alimentos, bebidas 
y restaurantes en el sur de Tamaulipas, México
Nota. La lectura de los coeﬁcientes de relación (R2) se indican en orden secuencial para cada 
indicador del componente interno y se compara con su indicador correspondiente del componente 
externo que está enfrente. Por ejemplo, el valor de 0,765*, primer valor encontrado en la parte 
superior izquierda, debe interpretarse como la inﬂuencia que tiene la amplitud de marca en la 
equidad de marca. Igualmente,el 0,668* que le sigue, se interpreta como la inﬂuencia que tiene 
la amplitud de marca en el reconocimiento, y así sucesivamente.
(*) Indica el nivel de signiﬁcatividad para p< 0,05; (**) indica el nivel de signiﬁcatividad para 
p< 0,01; (***) indica el nivel de signiﬁcatividad para p< (0,001); y (+) indica el nivel de signiﬁ-
catividad para p< 0,10.
La intensidad de las muy altas relacio-
nes que tienen algunos indicadores del 
componente interno se encuentra diri-
gida principalmente al reconocimiento 
de la marca. Los niveles de intensidad 
se evidencian signiﬁcativamente en 
el coeﬁciente de relación (R2) de 0,416 
y 0,681 para el conocimiento interno 
de la marca en la organización, y los 
esfuerzos de investigación y desarrollo 
de satisfactores para el cliente, respec-
tivamente. El coeﬁciente de relación 
(R2) del branding es consistentemen-
te inﬂuyente en cuatro de los cinco 
elementos del componente externo, 
lo cual signiﬁca que el franquiciado 
acepta que el conocimiento de la marca 
en la franquicia, así como los esfuerzos 
por desarrollar productos y servicios 
que satisfagan al cliente, inﬂuyen en 
el reconocimiento de la marca. 
En el Gráﬁco 1 también se aprecia 
cómo el branding, el conocimiento 
interno de la marca, y la supervisión y 
control, inﬂuyen de manera importan-
te en todos los elementos del compo-
nente externo de la gestión de marca 
aunque no resultaron signiﬁcativos. 
Pese a ello, el conocimiento interno in-
ﬂuye positiva y signiﬁcativamente en 
el posicionamiento y las actividades 
congruentes de marketing, siendo los 
coeﬁcientes de relación (R2) de 0,709 
y 0,677, respectivamente. 
Derivado de las hipótesis anterio-
res se corrobora la hipótesis H3, al 
obtenerse una alta relación e in-
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ﬂuencia positiva entre el branding 
y el posicionamiento, como puede 
desprenderse del valor del coeﬁciente 
(R2) que obtuvo el valor de 0,910. Fi-
nalmente, en el Gráﬁco 1 se observa 
que la supervisión y el control tienen 
una alta y signiﬁcativa relación con 
el posicionamiento. 
4.  CONCLUSIONES
Los franquiciados necesitan eviden-
cias empíricas sobre las consecuen-
cias que se derivan de la gestión de 
la equidad de marca en la comercia-
lización que se lleva a cabo en una 
franquicia. El presente estudio, con 
un enfoque de gestión, ha intentado 
explicar que la función de la gestión 
de marca en las franquicias mexica-
nas, desde una perspectiva de orien-
tación al mercado del franquiciado, 
es relevante. Con una muestra de 14 
franquicias de origen mexicano que 
cumplieran las condiciones del pre-
sente estudio, se explica de manera 
indirecta el impacto que la gestión de 
marca en una franquicia tiene en la 
percepción del consumidor. 
Teniendo en cuenta la particularidad 
del estudio, es decir, la consideración 
sólo de la perspectiva del franqui-
ciado, el contexto de una dinámica 
comercial  menos  desarrollada  y 
una cultura muy diferente, se han 
confirmado resultados similares a 
los que obtuvieron Pitt et al. (2003). 
Concretamente, se demostró que 
las actividades que se llevaron a 
cabo dentro del control directo de 
los franquiciados, jugaban un papel 
muy importante en la formación de 
las percepciones de una marca con 
un valor incremental. Efectivamente, 
el componente interno de la gestión 
de marca contribuye a pronosticar 
el valor de marca en el cliente, 
identiﬁcándose dos indicadores que 
contribuían signiﬁcativamente y con 
mayor intensidad como son: el cono-
cimiento interno de la marca por la 
organización y la supervisión de las 
actividades planiﬁcadas para apoyar 
la equidad de marca, que determinan 
la percepción positiva del cliente y, 
ﬁnalmente, inciden en el posiciona-
miento. Con todo ello, se puede decir 
que una cultura de trabajo dirigida 
a fortalecer el valor de marca en las 
franquicias, le dota de una ventaja 
competitiva que evidentemente se 
reﬂejará en su crecimiento y consoli-
dación comercial. 
Sin embargo, pese a que se ha encon-
trado que la supervisión y control de 
las actividades dirigidas a la marca 
muestran una alta relación con la 
equidad de marca, aquéllas no ejer-
cen inﬂuencia en ella. Por un lado, el 
proceso de crear y mantener el valor 
de la marca en la mente del cliente, 
conocido como branding, influye 
positivamente en cuatro de los cinco 
elementos del componente externo. 
Por otro lado, la supervisión y control 
de todas las actividades se relaciona 
positivamente con el branding, pero 
no se ha demostrado que influya 
en la identidad de marca formada 
en los públicos. Es decir, aparece 
el branding como un factor positivo 
en el reconocimiento de la marca, el 
valor percibido del producto o servi-
cio, el posicionamiento de la marca 
y las actividades de marketing. Se 
estima que el franquiciado recono-
ce su importancia, aunque no esté 
familiarizado con la parte de diseño 
y creación de valores para el cliente, 
es decir, el franquiciado sólo recono-
ce superﬁcialmente la gestión de la 
marca y su impacto en la generación 
del valor de marca. 75
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Por todo ello se concluye que el 
franquiciado conoce débilmente los 
aspectos de su actuación interna que 
logran de su marca, vista como un 
negocio, una mayor familiaridad y 
reconocimiento esperando alcanzar 
un alto valor percibido y el posicio-
namiento esperado. 
Una recomendación empresarial 
es que los franquiciados conozcan 
y dominen los conceptos de gestión 
de marca, si se tiene en cuenta que 
desempeñan un papel destacado en el 
control que ejercen en la administra-
ción de los esfuerzos de marketing. 
Las principales limitaciones del 
estudio van dirigidas a no poder 
generalizar los resultados debido al 
tamaño de la muestra y limitar la 
misma sólo a la categoría de alimen-
tos, bebidas y restaurantes, así como 
a una región del país. Como futuras 
líneas de investigación se adelanta 
aquella que profundice en la efecti-
vidad de la gestión de marca en un 
sistema de franquicia al establecer 
un comparativo entre categorías de 
franquicias o culturas, incluso se 
considera apreciable una línea de 
investigación para reconocer el mo-
delo de gestión de marca que mejor 
se ajuste a la franquicia.
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